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Organisation des Personalwesens

Die Organisation des Personalwesens
in der 6ffentlichen Verwaltung

Prof. Dr. H.-E, Meixner

Das kﬁgmm(mle »Personaiwesen” Ist sin integrierter Leistungsiakior des auf das Gemeln-
wohl hin ausgerichteten Varwaltungshandelns. Es wirkt gestaltend auf das Arbeits- und So-
Zlalverhalten der Mitarbeiterinnemromnd Mitarbeiter eln. Das Personalwesen schafit somit unter
Beachtung ékonomischer und sozialer Ziele die personellen Voraussstzungen elner leistungs-
orientlerten Verwaltung,”

Dem kommunalen Personalwesen sind allerdings héufig faktische Grenzen gesetzt: Insbe-
sondere in Zeiten knapper Haushaltsmittel ist die Getahr erkennbar, da® man die Bedeutung
und den Nutzen einer umsichtigen und aut lange Sicht hin ausgerichteten , Personslpolitik”
unterschiitzt und sich mit einem partikuléren, auf aktuelle Néte hin ausgerichteten Aktionismus
{z.B. Sparhaushalte) begniigt. Dann ist es nicht auszuschlleBen, da’3 man beispielsweise am
Personal spart, statt auf bagser motiviertes, und damit effektiver arbeitendas Perscnal satzt.”

Der sozio-technlsche Wandel und die Immer komplexaren wirtschaftlichen und sozialen Struk-
turen fordem von Rat, Verwaltung, Mitarbelterinnen und Mitarbeitern sowie der Personalver-
tretung, sich dan Herausforderungen systemorientiarten Entscheidungsverhaltens im Gestal-
tungsfeld Personal ibaerzeugender zu stellen.”

l. Die Gestaltungsebenen

I Das Gestaltungsfeld Personal 1a8t sich In vier abhebbare Gestaltungsebenen differenzisrsn
! (funktionelie Sicht):

{ = der Parsonalpolitik

~ der Personaiplanung
. — der Parsonalfiihrung
{ — der Personalverwaltung
1 Diese Gestaltungsebanen stehen in einem Interdependenten Verhiltnis zueinander. Wihrend
| sich dle Personalpolitlk auf strategische Zisle konzentriart, zielan die Funklionan der Parsonal-
; planung, der Personalflihrung und der Parsonalverwaltung vornehmilch auf die operative Ebe-
: na. Die konzeptionellen Vorgaben des Gestaltungsfeldes Personalpolitik wirken in dan opera-

! tiven Bereich der Personalplanung, der Personaliilhrung bis hin zur Personalverwaltung hin-
i eln,

1} Vgl. hierzu Meixner, H.-E., Personalpdlitik, K&in 1882, S. 231 f1. und die hisr angagebsana Literatur.

2) Enen Uberblick Gber die Anstitze, Methoden und Auswirkungen der Sparpolitik finden sich In dem
folganden Ballrag: Mslxner, H.-E., Die Herausfordsrungen an alne Organisatlons- und Persenalpolltik Im
Zelchen der Sparpolittk, in: Der ¢ffentliche Dianst 1/2, 1988, S. 10 K.

3 Vgl hisrzu die Forderungen aus ger Praxls, Meixner, H.-E.(Hg.), Parsonalstrukturplanung, Teil 3,
Lésungsansiitze der Praxis, Kiln 1990,
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S0 ist belspielsweise die Personalbedarfspianung von dar personalpolitischen Vorgabe ab-
hangig, ob man den ermittelten Mehrbedarf durch Neuslnstellungen ader etwa durch den Ein-
satz von Uberstunden oder Personalleasing u.&, abdeckt,

Fiir die Teilfunktion der Personelbeschaffung glit Vergleichbares. Auch hier steht vor der Er-
mitiing von AusfOhrungsaltemativen elne personaipolitische Grundsatzentscheldung. So et-
wa, wenn ein Arbeitsplatz, der belspielswelse mit elner Planstelle der Basoldungsgruppe A 12
ausgewiasen Ist, zur Nachbesetzung ansteht, Aus der Sicht der Beschaftung sind hierbal zwet
Wege denkbar: Die Stelle wird mit einem Mitarbaeiter aus der Verwaltung nachbesetzt (intere
Rekrutlerung, Nachbesetzung), oder aber man gewinnt elnen Mitarbelter von auBen (externe
Rekrutierung). Welche personalpolitische Entscheldung man auch im konkreten Fall tritft, es
giltin jedem Fall, die Vor- und Machteile Im Vorfald der Entscheldungsfindung abzuwégen,

1.1, Gestaltungsebene Personalpolitik

! Aufgabe der Parsonalpolitik ist es, die Mitarbelter nach Zahl, Qualifikation, zeitlichar und réum-

licher Verteilung in der Venvaltung effizlent sinzuselzen sowie den formal-strukturellen Rah-
maen einar auf das lan g e Funktionieren ausgerlchteten Parsonalstruldur zuerhalie P~
as Herstellen von alljemeineii Konsensen (ber Grundlagen und das
Aufstellen von Grundsatzen {Laux); sie soll Ziele und den Handlungssplelraum flr den Ein-
satz von Personal unter der Beachtung der Staats- und Verwaltungszwecke festlegen und
Entschaldungsprémissen fir dle Behandlung kenkreter Probleme vorgeben.
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1 Wihrend dle Verwaltungspolitik festlegt, wie die angestrebten Varwaltungszlele erreicht wer-
den soilen und auf walche Weise die 8tfentlichen Aufgaben anzugehen sind, |5t es das Anlie-
gen dar Parsonalpolitik, die aus dlesen Vorgaben {lir das Gestakitungsteld Personal erforderii-
chen Teliziele auszuformulieren und abzulelten. Dariiber hinaus wirkt die Personalpelitik durch
die Vorgaben von Grundsitzen, Anweisungen, organisatorischen und personeilan Leitlintan

_L_und Verhaltensnormen auf das miteinander Umgehen in der Verwaltung ain.

Aus der Sicht der Personalpolitik steflen sich drei Fragen:
1. Wer bestimmt und verantwortet dle Personalpolitik?

2. Wo und aul walche Weise werden personalpolitische Vorgaben fastgslegt?
3. Welche inhaltlichen Festlagungen lasaan sich filr die 6ffentliche Verwaliung tinden?

I.11. Personalpolitik als Teil der Gesellschattspolitik

Personalpolitlk ist Immer auch ein Teil der Geselischattspolitik. Diese gesellschattspolitische
Dimension heben Meallerowicz, MarrfStitzel, Potthoff und Remer ausdrilcklich hervor, Mallero-
wicz stellt neben die Formal- und Sachziele gleichrangig die Gffentlichkeitsbezogenen Zlale.
Diesa sind ,auf die Gewinnung und Erhaltung des SHentlichen Vertrauens und demit aut die
Schaffung sines Goodwill Im engeren Kreis der mbglichen Mitarbeiter wie In der brelten Of-
fentlichkeit gerichtet."

Es gehdrt somit awelr-zur Aufgabe der Parsonalpolitik, einen Ausglelch zwischen individuellen
Zlelan und Qruppeninteressan zu schatfen und die Ziele des Unternehmens bzw. dor Verwal-
tung mit_den_{tfentlichen und_geselischaftichen_Erordernissen abzusjlmm&n.[ Es mangelt
nicht an Hinwelsen auf dis grofe Verantwortung: Da Ist das Problem der Jugendarbeitslosig-
keit, die Arbeitsmarkt- und Beschéttigungspolitik und Fragen der Beschaftigungsgarantie.
.ﬂuch das Streben nach mehr Demokratie darf also nicht isoliert betrachtet werden, sondern
Immat nur im sorglaltigen Abwigen threr Wechselwirkungen. Es ist aber fraglich, ob sich im
oifentlichen Dienst aine weitsichtige Persanalpolitlk hat entwickeln kdnnen, die den hier aufge-
zelgten und gestellitan Anforderungen entspricht. Ein Hinwels auf die Bundeslaufbahnvarord-
nung, die Landeslaufbahnverordnung, d¢as Bundesbeamtengasetz, die Tarifverirlige von
Bund, Liéndern und Qemeinden und andere gesetzliche und tarifliche Regelungen mag nicht
iibarzeugen. Auch das Argumant, Art. 33 Abs. 2 GG habe nach dem Willen des Verfassungs-
gebers das Grundprinzip aller Personalpolitik zu sein, ist zwar richtig, der Art. 33 Abs. 2 GG
reicht aber indessen zur inhaltlichen Festlegung ,der Personalpolitik ebansowenig aus wie dar
weitere pauschale Verweis aul das Wettbewerbs- oder Leistungsprinzip®.

—+i2-Personalpoltik ale integrierter Tell der Verwaltungspoltik

( Parsonalpoliiik darf slch nicht lediglich auf formales Sektoran oder abstrakte Entscheidungs-
i ebenen beschrianken, sondern sie solile in jeder die Mitarbeiternnen-und-die Mitarbeiter be-
{ treffenden konkreten Entscheidung erkennbar sein.

Personalpolitik entwickelt Normen und Grundsitze und legt dabel fest,

— welche Tailziele Im Gestaltungsfeld Personal angastrebt werden sollen,

— wia und auf welche Weise die Bezlehungen zwischen Verwaltungsfiihrung und Mitarbsiter
zu rageln sind (Verhaltensnormeny),

1) Mellerowlcz, K., Untarnelmenspolitik, Bd. if., 1963, 5.297.

Kommunale Selbsiverwallung Seite 3
Qrundwerk



Organisation des Personalwesens

— walche Arbeitsbedingungen und Handlungsarten (Strateglen, Vorgehenswelsen, Metho-
den) elnzuhalten sind,

= auf welche Welse sachliche und parsonealle Kenflikte ausgetragen werden.
Personalpolltik verantwortat, lsgitimlert und liefert die konzeptionslis Basls flr die Curchsaet-
zung von Entscheldungen, Personalpoiitik leltet Ihre Zlele aus akzeptlerten gesellschaftspolitl-

schen und verwaltungsspeziflschen Waerten ab. Ske l43t auf diese Weise das verwaltungspoll-
tische Entscheidungsverhalten nachvellziehbar und Kalkulierbar werden,

Dabet kommen der Personalpolitik eine Rsthe von systemstabillsisrenden Funktlonan zu wie
— Ausgleichsfunktion z.B.

— zwischen Staatsaulgaben, Verwaltung, Mitarbeiter

— zwischen den Statusgruppen

— zwischen Laufbahnen und Laufbahngruppen

- Stabilisleranda Funktion z.B.
-~ Parsonalpolitik erzeugt Vertrausn
- der Mitarbelter weil3, woran er Ist
= Entscheidungen sind nachvelizishbar

T e e— .— e

|
| — Zukunftsorientierung

1 — Personalpolitik ermoglicht es, zislorientiert zu agieren
\ — Parsonalpolltik wirkt gestaitend auf dle Zukuft ein

1 = Personalpolitik setzt Leitbilder

).13. Persanalpolitische Vorgaben

Perzonalpolitischen Vorgaben kdnnen In unterschiedlicher Weisa formuliarn sein:

— als Vorgaben, dia sich aus Gesetzen, der Laufbahnverordnung und Richtlinien ablsiten las-

sen, {vgl. hierzu die Qrundsétze des Barulsbeamtentums sowle beisplelhaft die BMI-Richili-
nisn zur Mitarbeiterflihrung).

— als allgamelne Ordnungen wie belsplelswelse Qeschiftsordnung Arbeitsordnung

— als Arbeitsanweisungen und Verhaltaensregulativa wie z.B.
Leitsétze fiir die Mitarbeitarfithrung
Leitsétze fiir die Personalauswahl
Leitsétze fiir die Eintiihrung neuer Mitarbeiter
Leitséitze fir die Freisteliung von Personal
Leitsétze fiir die Entwickiung und Forderung von Fithrungskriiftten

L.14. Grundsétze und Prinziplen der Parsonalpolitik

Es lassen sich folgende allgemeinverblndliche Prinzipien (auch Grundsiitze genannt) aufzelgen:
— Prinzip der Chancengleichheit
— Prinzip der Eignung
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Prinzlp der Lalstung

Prinzlp der Objektivitit

Prinzlp der Transparenz

Prinzlp der Konslstenz

Prinzip dor Selbstverwlrklichung

Prinzip der menschgerachten Arbeitsgestaltung {vgl. Fiirsorgeprinzip)

Prinzip der Partizipation.

Aus dlesen allgeamsinen Prinziplen lelten sich auf elner konkreten Ebene operationalisierbare

und fHir die Beschiiftigten transparente Rickschlilsse ab. Dies kann an einigen Belspielen
exemplarisch vaerdeutlicht werden:

Beisplel I: Prinzip der Chancenglaichheit
— 2.B. alle fraiwardenen Stallen sind auszuschreiben,

— z.B. [eder Mitarbeiter mul} Gelegenheit haban, die tur ihn angemessanen Qualifikationen zu
eflangean

— 2.B. die Auswahlgrundsétze missen so konzipiert sein, daB jedsr Mitarbelter und Jede Mit-
arbelterln entsprechend selnerfihrar Eignung und Lelstung belérdert warden kinnen.

Beispiel II: Prinzip der Partizipation

— An der Zlelformulierung sollen alle Mitarbeiter” beteiligt werden, die fiir die Zielerraichung
verantwortlich bzw. betroffen sind,

— Mitarbeiter sind be) personsien Umsteliungen, Anderungen oder neuen Technologien
rechtzeitlg 2u informleren und zu beteiligen,

= Mitarbeiter sind von lhren Vorgesetzten libar das Geschehen In der Verwaliung zu informia-
ren.
Belspiel IN: Prinzin dor menschgerechton Gestailung der Arbeit

= Ausfiihrbarkeit: Dle Obertragene Aufgabe muBl ausfihrbar sein. Sie darf den Mitarbeiter
nicht unter— bzw. (iberfordern.

- Ertr@glichkeit: Die {ibertragene Aufgabe darf langfristlg zu keiner gesundheitlichen oder psy-
chischen Beeintrlichtigung fiihran.

— Zumutbarkeit: Die Arbeit muB3 nach den gesslischaftlichen Wearten und Normen zumutbar
seln,

i — Zufriedenheit: Die Arbeit und das Arbeitsumfeld muB ao organisiert sein, daB eina angs-

meassene Befriedigung moglich ist.
L.15. Personalpolitische Leltaétze am Belaplel der Fortbildungs-geataliung

Personalpolitik wirkt auf winschenswerte und anzustrebende Verhaltensweisen deor Mitarbel-
terinnen und Mitarbeiter ein. Am Balsplel dar Fortbildungsgestaltung kann dieser Zusammen-
hang verdautlicht werden:®

1) Gleiches giit hier und im Folgenden anaksg fir Mitarbeitaninnarn.
2y Melxner, H.-E., Aus- und Fortbildung In dar Verwallung, Kilin 1984, S, 71 .
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Jader Mitarbelter ist verpfiichtet, slch fortzubliden.

N

Der Dienstherr schatft die orgenisatorischen, personellen und finanziellen Voraussetzun-
gen {ir die Fortbildung.

Der Dlenstharr unterstiitzt und forden die berufsbezogene Selbstiortbildung.

Jeder Mitarbeiter arhiilt dle Chance, Im Rahmam der parsonalpolitischen und organisato-
rischen Méglichkeiten ssinen Qualifikationan entsprechend fortgeblidet zu werden.

6. Die Fortblldungsgestaliung filr dis Mitarbelter ebllegt dam Vorgasstzian. Er wird in der
Wahrnahmung dieser Funktion von den Forthitdungsinstitutionan unterstiitzt.

Kosten-Nutzen-Gesichtspunkte milesen auch in der Fortblidung beachtet warden.
Die Fortbildungsseminare miissan pidagoglsch wirksam sein,

Die Fortblidung von Mitarbeitern mui elnen Beltrag zur Lssung wichtiger Probleme in der
Verwallung leisten,

9. Die Foribildung darf nlcht nur aut speziells TaVigkeitsschwerpunkie ausgerichtet warden,
sondam sfe muB auch Méglichkeiten zur Entwickiung der Perstniichkeit sinrSumen.

10, Fortbildungsangebot und Lehrgangsbeschickung miissen das Gebot der Chancangleich-
heit wahran,

1.2, Geataltungsebene Peraonalplanung

Ist s das Zlel der Personalpolitik, einen stabilen Interessensausgleich zwischen dem Verwal-
tungsaufirag, den Interessen der Mitarbeitergruppen, einzelnar Mitarbelterinnen und Mitarbel-
ter sowie der gesellschatispolitischen Entwickiung zu schaffan, so llagt die intention der Per-
sonalplanung auf elnem Ausglelch zwischen kiinftigen Arbaltsanforderungen (guantitatlv und
qualitativ) und dem dazu arferderlichen Personal nach Zahi und Qualiflkation. Dle Parsonal-
planung umfaBt somit sowohl elne strateglsche Programmplanung als auch elne operative
Durchfilhrungsplanung.

Zlel der Personalptanung Ist es somit, den richtigen Mann/Frau zum rechten Zeitpunkt an der
richtigen Stelle plazieren zu kénnen. Um den richtigen Mann, die richtige Frau zum rechten
Zeilpunki am richtigen Ort verfligbar zu haben, ist ain aufeinander abgestimmtes Instrumeanta-
rium erforderlich. Nicht alle Personaléimtar In den Kommunan kdnnen alterdings auf die hlerzu
erforderlichen personalwirtschaftlichen Voraussetzungen wia Planungs- und Entschaidungs-
metheden, Instrumente und Verfahren der Parsonalauswahl und Entwickiung bis hin zu einem
Personalinformationssystem zuriickgrelten. "

£.21. Funktlonen der Personalplanung

Eine Personalplanung, die den 8konomischen und sozlalen Zielvorgaben gerecht werden willl,
mui? informlert saln,

1) vgh. hlerzu Meixner, H.E., Personatstrukturplanung, Ted |, Kbin 1988.
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— wann? wo? welcher? Bedar! (Parsonalbedarisplanung) awfiritt,

— wis und mit walchen Instrumenten geelgnete Interessenten geworben und ausgewshit wer-
den kénnen {Personalwerbung und -beschaffung)?

- welcher Arbsitsplatz in welcher zeitlichan, funktionalen und értlichen Abfolge zur Quallfizie-
rung der Mitarbelterfinnen gesingnet iat? (Personaleinsatz)

- durch welche Abfolge von Verwendungen am Arbeitsplatz und durch welche MaBnahmen
auBerhalb des Arbeltsplatzes (z.B. Fortbildung) Mitarbelter ihre Guallfikationen funktionsfi-
hig erhalten bzw. erweltern kénnen? (Personalqualifizierung)

— wle geelgnete Flhrungskrifte ausgewdhit und durch welche QualifizierungsmaBBnahmen
sie gefordert warden kdnnen? (Management Development)

=~ wie durch UmschulungsmeBnahmen und MaBnahmen der Wiederaingliedarung fraigesatze
Personalkapazitét in den Leistungsproze der Verwaltung zuriickgefiihrt werden kdnnen?
iParsonalfraisetzung)

- wie langlristig gewihrieistet werden kann, da nicht die Ghancen suf berufliches Fortkorm-
men verbaut, sondern daf sich Eignung und Leistung entfalten kénnen? (Personalstruk-
turplanung)

— wis das ,human capital” der Verwaltung mdglichst kostengiinstig und efflzlent genutzt wei-
den kann? {Peracnalkostenrechnung)

Eine zlel- und ergebnisotiontlerte Parsonalavbeit erfordert allerdings auch die Entwickiung und
Fortschraibung von Arbeitsinstrumenten. Dieses Instrumentarium mui u.a. anwenderiraund-
lich, wirtschafilich, von den Mltarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert und als sinnvoll ange-
sehen werden. Milunier wird zu wenig bedacht, daB das Instrumentarlum nur dann Sinn
macht, wenn die Anwender es auch beherrschen und an diesen Hilfen hinreichend qualifiziert
worden, um damit zislorlentlert umgehon zu kinnen. Ez ist durchaus relzvoli auf dlesem Hin-
tergrund sinmal das vorhandene Instrumentarium wie etwa die Stellenbedarisberechuny, die

Mitarbeiterbeurteitung, die Anforderungs- und Eignungsprofile, die Stellanbaschreibung v.a.m.
zu untersuchen,

So stufen belsplelswelse viele Beamte die tir sle ausgewiesensen Stellenbeschreibungen als
ein blrokratisches Ritual ein: In vielen Féilen von der wirklichen Aufgabenstruktur des Arbeits-
platzes tingst (berholt, kann diesas Instrument kaum als Flihrungshtile von Mitarbeitern und
Vorgesetzien genutzt werden. In einem &hnlichen Kontext werden dle Mitarbalterbaurtellung,
die Anfordsrungs- und Beféhigungsprofile, die Werdegangsmodaeile und Farderungslisten so-
wie das Job-rofatlon-Systems gebracht,

Bei einigen Instrumenten lassen sich die Ursachen dar Fehlentwicldung lelcht ausmachen: So
fehlen vielfach die Voraussetzungen, um das Instrumentarium wirkungsvoll einsetzen zu kén-
nen, So seizt etwa dle Yerwendungsbeunteilung Korrespondlersnde Bezugsprotile voraus und
dia Leistungsbewertung kommt nicht ohne Leistungsstandards aus.

Insbesondere bel der Mitarbelterbeurteilung sind In vielen Verwalungen Fehlentwickiungen
auszumachen. Dabei sind die Waeichen bereits in der Konzeption 1alsch gestelll. Vielsrors baut
die Mitarbeiterbeurtellung auf der Fiktion einer ,Besten-der-Besten-Konzaption® und erzwingt ei-
nen abtellungsiibergreifenden Leistungsvergleich, der nur mit grofem Autwand machbar wire.
Der elgentliche Wart einer Beuneilung, néimlich dis Hife zur Selbsthilte, verliert sich villig hinter
dieser formalen Fassade. Dle Baurtellung wiire indes sln gesignetas Instrument, um dia Refle-
¥ion eigenen Lelstungsverhaltens durch einen oblektlven Dritten zu stevern.
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1,22, Personaibedarfaplanung

Bei der Parsonalbedarisplanung stellt sich die Grundsatzirage, ob und in weichem Zyklus eine
sinnvolle Planung in dem sensiblen Berelch Personal, wo Uberraschlingen dominieren, dber-
haupt sinnvoll sein kann. Diese Frage muB diﬁerenzlert und bazogen auf die jewelligen Ziele
und Funktienen der Persanalplanung baantwortet werden, Zu unterschelden sind Planungs-
zelirdume von einem Jahr (kurziristige Flanung), von 2 bis 5 Jahren (mitteliristige} und von
Uber & Jahren (langfristige).

Grundlage und Eckpfeiler der Parsonalplanung st elne stimmige und moglichst exakte kurz-,
mittel- und langfristipe Bedartsplanung. Eine abgesicherte Bedarfsplanung ist allerdings ohne
eln funktionlerendes Daten- und Berichtswesan kaum vorstellbar. EIn abgesichartes Barichis-
wesen indes baslert auf umfangreichan Datenséitzen (z.B. Fluktuationsquoten, BefSrderungs-
querschnitt), die sténdig zu ektualisieren sind. Auf der Grundlage dleser Datensiéitze kEinnen In
elnem welteren Schritt Verfahren eingesetzt werden, um dle mittel- und langtristigen Bedarfs-
prognosen abzusichern. Dle CGualitét der Badarfsermlttlung Ist von dlesen statistischan Vor-
aussatzungen abhingig.

Nicht in allen Gemsinden sind die hier aulgezelglen Voraussetzungen orflilt; Neben Gamasin-
den mit einem hohen Lelslungs- und Erfahrungsstand, wird an anderen Stellen auf dem Sek-
tor der Parsonalbedarfeplanung noch waitgehend experimantlert,

In vielen Fillen herrscht dia Meinung vor, daB auvfgrund der vielfdltigen Impoderabillen, die
menschliches Verhalten ausmacht, elne sinnvolle Personalbedarfsplanung ohnehln kaum
Sinn mache,

Besonders Im Rahmen der Vorgaben fiir eine Fravenfbrderung, die |a ebenfalls langtrlstig aut
die Personalstruktur (z.B. Altersschichtung und Amterstruliur) elnwirken will, wird dlese Ab-
wehrposition relativiert, wann nicht gar widerlegt. DaB man mit Hitfe der Badarfaplanung Her-
austforderungen melstern kann, 1aBt sich an einer Relhe von Beisplalen belegen.

So wurde belsplelswelse in siner GroRstadt den nausrnannten Inspaktoren z.A. dis Zusage
gemacht, daf sine Verwendung Im Berelch des Sozlalamtes auf steben Jahre beschriinkt sel
und |eder, der dles wilnsche, nach diesem Zeitablauf einer anderen Verwendung zugeflihn
werde. Diese Zusage wurde ohna statistische Absicharung getroffen. Aufgrund der Parsonal-
struktur war sie villig unrealisitlsch. In dlesem Fall war dann dle Rede von Zugzwingen, ob-
glaich mit Blick aul die Personalbedarfsplanung die Unzuldssigkelt dieser Zusage absehbar
gewesan wire,

Eine libarzeugendere Handhabung auf dam Gablet der Parsonalbedarfsplaniing ist primér el-
ne Frage der Elnstellung in den Personalimtern zu diesern Planungasekior: Wer sich den Her-
ausforderungen auf dlasem Geblet stelit, wird gesignete Wege finden.

Elne Herausforderung der Personalbedartsplanung besonderer Art mit groBen Ratlonalisle-
rungseffekten zeichnet sich im Rahmen der kapazitbtsoriantierten Parsonalbadarfsplanung
ab. Will man diese Chancen nutzen, sind dia praktizierten Verfahren zur Badarfsermittiung
konzeptionall zu erweitern: Heuta wird der Stellenbedarf (ibar summarische bzw. analytische
Varlahren bezogen aul den Arbeitsantall pro Jahr ermittelt. Dieser globala jéhriiche Durch-
schnifisbedar! berlickslohtigt 2zu wenlg die temporéran Schwankungen des Arbeitsaufkom-
mans innerhalb elnas Jahras. Auch findet dla aktuelle Nachiragaesituation dabel zu wenlg Be-
achtung. Dia Folgen sind absehbar: Dar Personal- und Anlagenfaktor wird nicht optimal ge-
nutzt. Es kommt zu unproduldiven Fehl-, Austall- und Wartezeiten. Die Konzeption der kapazi-
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tétsorlentiertan Personalptanung schileBt disse Lilcke und hlift, Uber Frequenzanalysen und
die Konzeption elnes Stamm- und Regleperscnals Rationalisierungsreserven freizusetzen.”

I. 23 Personaiwerbung und Personatauswahl

Die Personalwerbung und Personalauswahl kann In vielen Verwaltungen auf elna durchaus
abgesichertere Basis gestelit werden (Z.B. Emwickiung und Pflege von Auswahlverfahren,
Formalisierung der Bewerbar-Interviews),

Dle Werbung von geeignetem Personal wird in den 90sr Jahren lir die Vsrwaltuﬁg insgesarnt
schwieriger.

Schon heuta ist es zu ainem schwisrigen Untarfangen gewaordan - etwa im technischen Ver-
waltungsbareich-, quaiifiziertes und engagiertes Personal zu rekrutieren. Damit werden auf
dem Feld der Personalwerbung nach Jahron des Uberlusses neue Wege erfordatlich: Der
Bewerbsrfin kiopit heute nicht mahr an die T{r dea Personatamtes. Die Zeiten der kaum zu ba-
wihltigenden Bewerbarfiut geht lhrem Ende entgegen. Die Frage siellt sich daher heute auch
anders: Wie spreche ich den gesigneten Nachwuchs méglichst zeltlg an.

Die Bewerberin und der Bewerber will und muB wieder ge- und umworben werden. Es mag
sein, daB in den Jahren des Uberangebotes das hiarfir erorderliche Feeling verioren gegan-
gen ist,

Qemelnden, dle sich Im besonderen MaBe der Frauenférderung verpflichtet sehan, warden
aut diesem Feld besonders gefordert sein. Der Arbeitsmarkt der 80er Jahre zwingt die Kom-
munen, erginzende Wage der Personalwerbung zu entwickeln,

Die Instrumente dar Parsonalauswahl (z.B. die standardisierten Testverfahren, dia aligamel-
nen ,Arbeltsproben’, Personalinterviews, Assessment-Center-Programme) bedliten elner
sténdigen Warung und Ergsbniskontrelle. Auch sind sle auf den Aufgabenwandel hin fortzu-
schreiben. S0 goht es belsplelsweise aktuell um die Frage, ob die soziale Kompetenz, die heu-
" te als basonders wichtly herausgestelit wird, in ausrelchendem Mafe In den Auswahlveriah-
ren erfa2t und gewlchtet wird, Dariibar hinaus wallen die Fravenbeauftragten mehr GewiBheit,
dal die angewandten Auswahiverfahren Chancengleichheit garantieren.

Bescndere Sorglalt ist bel den Auswahiinterviews bzw. den Bewerbergespréchen gefordert.
Hler 18t slch melst mit alnem garingen Aufwand elne dautliche Verbesserung der prognostl-
schen Aussagen bal der Parsonalauswahl durch eine Verbesserung der Gesprichssystematik
und einer Schulung dar Personalinterviewer erzielen,

1.24. Personalteinsatz

Dle Diskussion liber den richtigen Wag elner Wardagangsplanung und des Perscnaleinsatzas
verliuft kentrovers, Auch gelingt es selten, thecretische Erkenntnisse und praktische Heraus-
forderungen angemessen auszusteusm.

5o werden zum Beispial hdufig Sinn und Anliegen einer durchdachten und systematlschen
Laufbatinptanung durch ein falsch verstandenss job-rotation-Denken (die Folge davon: job ro-
tation .die groBe Verschwendung®) verféilscht. Dies beginnt bereits baim Nachwuchs: Vielfach
wird er dort eingesetzt, wo Locher" zu stopfen sind. Diase Tétigkaitsbereiche kénnen nicht im-

1) V{). hierzu Maliner,H.E., Flexible Arbeiiszelimode(ls und Tsilzeltarbelt — Eine Herauslordarung for die
dffantliche Verwaliung und Wirtachalt, Regansburg 1930, 5. 103 . und dle dort angagebene Literatur.
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mer als die [dealen Start- und Entwicklungsvoraussetzungen zur Heranfiihrung des Nach-
wuchses an die Aufgaben- und Erlahrungsfelder der Verwaltung bezeichnet werden.”

Heute wird der Nachwuchs héufig an Brennpunkten der Verwaltung — so etwa Im Bereich der
Sozialhilfe - singessatzt, Wo nur wenlge ,alte Hasen" tiitig sein wollen, werden mit den ,Neuen“
nach dem Motto: ,Den letzten baiflan die Hunde” Licher gestopft,

Es ist wenlg darlibar nachgedacht worden, ob der Nachwuchs an diesar Stelle nicht fetztend-
lich (iberfordert ist. Eine Aussage zu dieser Frage I&nt slch slcherlich nlcht generell treften.
Dazu sind dis regionalen Unterschiede des Klientels in den Sozlalimtern zu grof3. Aber sine
gréfere Aulmerksamkelt der dem Flirscrgegebot verpflichteten Peraonalamter verdlente die-
se Frage schon, zumal die Fluktuationsquote vielsrors In diesem Aufgabenbereich extrem
hoch austétlt,

Worauf es ankommg, ist ein systematischer und auteinander abgestimmtar Edahrungsgewinn:
Denn Jede Tétigkeit tendlert auf Slcht zu elner erleblen Monctonle und entwickeit sich dann
lelcht hin zu einer lahmendan Routine. Ein weilterer Grund, weshalb ein systematischer Laul-
bahnwechsel weit ernster genommen werden muf3, als dles heuta In vielen Varwallungen der
Fall Ist, liegt im Fiirsorgeprinzip verwurzelt: Der systematische Arbeitsplatzwechsel schinzt
Mitarbeiterfinnen vor Anfachtungen (vgl. Vergabestellen bei Bauimtern etc).

Job rotation setzt allerdings eine umsichtige Verwendungs- und Fortblidungsplanung voraus.
Hinzu kemmen miissen dis Instrumentstien Voraussetzungen der Werdagangsplanung wie
Anfurdaruggs- und Beféhigungsprofila und hierauf abgestimmte Auswahl- und Beurteilungs-
verfahren.

Neben diesen konzeptionslien Fragen lassan sich sinnvolle Verbasserungen In dlesem Tellge-
blet der Peisonalplanung durch eine In sich schlissige und sorgiiitigere Einflhrung neuer Mit-
arbeiterfinnan erzielen. Es ist dies eln zentrales Anliegen, auf das die KQSt in den letzten Jah-
ren immer wleder aufmerksam gemacht hat®

Obgleich sich in vielen Bersichen der Verwaltung eine (beralterung des Parsonalkbrpers ab-
zeichnet, ist die Verwaltung auf dem Feld eines Personaleinsatzes fiir dltere Mitarbelterinnen
und Mitarbaiter weitgehend untétly geblleban. Dies ist sine lohnande Aufgabe flir elne voraus-
schauende, dem Fiirsorgegebot verpflichtale Personal- und Arbeitszeitpolitik (z.B. gleitender
Ubergeng In den Ruhestand).

1.25, Personalentwicklung und -trderung

Die Auswahi und Herantithrung des Nachwuchszes auf allen Ebenen der Verwallung gahént zu f
den wichtigsten Aufgaben der Personalémter. Bedenkt man, daB alleln die Elnsteliung sines :
Beamten des gehobeanen Dienstas eine Investiionsenscheidung bedeutet, daren Folgeko-
sten In dle Millionen DM gehen, dann wird deutlich, daf man auf diesem Sektor auch unter Ko-
stengesichtspunkten besondere Sorglalt walten lassen sollte,

11 Vgl Meixner, Parsonalstrukturplenung, Tell 1, 280, S. 1551,

2) Vgl hierzu Malxper, Personalstrukturptanung, Tell 1, 8. 195 H, und die dort beschrigbenen Anadize aus
der Praxls.

3] KGSt-Bericht, Lemen am Arbaitsplaiz, Nr, 4/89,
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Diese Paramataer sind die Grundtage zur Konziplerung aines SOLE-Modells. Um das ST an
die vorgegebene SOLL-Struktur heranzufilhren, milssen geelgnete personalpolitiache Mai-
nahmen gefunden und alngsleltet werden.

Altersschichtung und Amterstruktur sind indes die zentralen Kemponenten der Personalstruk-
tur, Aul beide Komponenten kann eingewirkt werden,

Als ausgewogen gilt sine Altersschichtung (SOLL-Struktur), wenn sich der Personalbestand
elner Varwaltung glalchmafig auf alle Jahrginge vertsilt.

Es gilt tolgende Faustformsi:
P:Gv=M)
P = Perschalbestand Inspesamt bzw. differenziert nach Lautbahngruppen/Laufbahnen
Gv = Gesamiverweallzalt In Jahren
Mj = durchschnittliche Jahrgangsstirke

Beispiel: Beal sinem Personalbastand von 1000 Mitarbeltern und einer durchschnitilichen Ge-
samiverwellzelt von 40 Jahren pro Mitarbeiter ergibt sich folgende durchschnittliche Jahr-
gangsstirke:
M =P:Gv
= 1000 ; 40
= 25 (Mitarbelter pro Jahrgang)

Bei der Qesamtverweilzeit handelt es sich um einen Durchschnittswert. Er wird bestimmt
durch eine Reihe von Einzelfaktoren, die sich durch Trendanalysen und Prognosen annéhe-
rungsweise bestimmen lassen, Dabaei splelen Einzelfaktoren wie

- die vorzeltigen Abgéinge (Fluktuation),

— das vorzeitige Ausschelden wagan Dienstunféhigksit,

— der Wechsel zu anderan Disnstherren,

- die Rektrutierungspolitik,

-~ dle Bauraubungen,

-~ die Teilzeitarbeit,

— der Lautbahngruppenwechsel

elna Rolle,

Es gilt folgender Hinwels: Je geringer die (allgemelne) Fluktuatlon zu veranschlagen ist, desto

deutlicher nimmt die SOLL-Struktur {ausgewogene Altersschichtung) die Form eines Rechi-
: aeKs an, —

1.3. Gestaltungsebene Personalfiihrung

Die Gestaltungsebene Personalflihrung umfaBt alle Planungen, Entscheldungen und Aktio-
nen, durch dle man auf das Leistungsverhaltan eines Mitarbeiters elnzuwirken gedenkt.

Dazu Ist es edorderllch, daB

Kommunaie Selbstverwaitung Seite 13
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- man das Verhilinis von Vorgeselzten und Mitarbeltern regelt und so durch Flhrungskon-
zepte und -instrumente aul das Rollenverhalten Einflul nirmmt,

- man dle Mensch-Mittel-Systeme gestaitet und optimale Arbeltsbedingungen schafft.
(Aspekt der Filhrung im Sinne einer Steuerung/Leitung von Mensch-Mittel-Systemany).

Dle Anpassung des Manschen an die Arbeltswell sowie die Anpassung der Atbelt an den
Menachen hat als Voraussetzung, daf® man slch mit der Dynamlk des Menschen, seinen Ge-
satzmiiZlgkeiten und Besonderhelten auseinandersetzt.

Es set2t slch heute dle Erkenntnls vernehmilicher durch, dafd as letzilich auf den Menschan an-
kommit, wenn Spitzenteistungen gefordert sind, Damlt gewlnnen Fihrungs- und Interaktions-
konzepte ain immer grdBeres Gawicht. Auf diesem Gestaltungsfeld lassen sich heute noch am
ehastan gut greifende und (bsrzeugends Verbassarungan finden.

Dieser Weg filhrt (iber eine Neuformulierung der Kompatenzen zu einer stérkeren Ausschip-
fung von Delegationspotentlalen bis hin zu teamorlantierten Entscheidungsmodellen.

1.31. Wandel der Lelt- und Menschanblider in der Filhrung

Dle Leit- und Menschenbllder, von denen heute das Verwattungshandel geprégt wird, unterlie-
gen elnem Wandal. Kemplexe Informations- und Kemmunikationstechnologlen, der Ruf nach
immer qualitizierteren Diensteistungsprodukten und das hohe Quellfikationsniveau der Be-
schiiftigten haben zu einem tiefgreifenden Wandel des Arbeiisfeldes geflihit, In dessen Gelol-
g sich elna neus , Arbaltsmoral” konturiert und das Filhrungsfeld nachhaltg basinfluBt wird,
Parallel wirkt dlese Entwlcklung auch modilizierand auf dle bestehenden Flhrungsleitblider
und die klassischen Organisationsstrukturen.

Dieser Wertewandel geht einher mit zwe| tisfgreifendean technologischen Umwilzungen, die In
immer kilrzeren Halbwertzeiten greilen. Dle neuen Arbeltsinhalte flhren Immer stéirker von
ainfachen Routinearbeiten, von manuallen, schweren und physisch belastanden Tétigkeiten
weg, Statt dessen richten sich die Arbeitsinhalte mehr und mehr aus aul

Steuerungs- und Uberwachunpsfunkiionen

Bedlenungsabléufe von komplexen Informationssystemnen

Lenkungsprozesse von Arbelisabliufen

Plannungs- und unmittelbare Ausgestaltungsprozesss

Dieser Wandel wirkt sich auch tisfgreitend aul dle Anforderungsstrukturen aus: War der
Mensch eng an den Arbeitsplatz, den Tekt der Maschine und den MateriaifluB gebunden, so
Ist die heutige Dienstlelstungs- und Ferigungstechnoclogle fihnlich flexibel wie der Mensch.
Besondere Badeutung kormmt dabel der modernen nformations- und Kommunlkatlenstechna-
logie zu. Sie fithrt wag von starren Strukiuren, Menotonie und arbeitsteilender Speziallslerung
und erfordart Fahigkeiten wie
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ahstraktes Cenken

Denken In Systeman

Kraativitit

innovationsberalischaft

Floxibllitét

Kooperallonatihligkeit
Kommunikationsléhigkelt

Borelischaft zu lebenslangem Lermen

Es kommit heute mehr denn je darauf an, daB Raife, Miindigkeit, VerantworiungsbewuBtsain
und Mut zu Innovationen gefirdent werdan und Mitarbelterfinnen mit diesen Eigenschaften
bessere Karrierechancen haben soliten, als Ja-Sager und Oppontunisten,

Zu hiiutig wird noch libersehen, daB der Mensch von ,Natur aus nicht faul, sondern auf ein
sinngebendes Titigsein ausgerichiet ist. Visle crganisatorischen und perscnalpolitischen Vor-
gaben nuizen diese Chancen nicht In dem gebotenen Umilange (z.B. Mitzeichnungsrecht,
Ausschdpfunpg der Delepationspotentiale, Dakonzentrierung, flexible Arbeitszeltregelungen,
Betailigung der Mitarbeitar/innen bei der Auswaht ihrer Vorgesetzten etc). An dieser Stella
mup das Managerment mehr wagen. Es giit aber auch, dle sinengenden Strukturen des Taylo-
rismus zu Gbarwinden, Denn selbst dort, wo Arbeit Lust und zu einer Mdglichkeit der Selbst-
antlaliung werden knnte, verlelden vermeldbare organisatorische Restriktionen und vorder-
grindige Machtstrukturen die Freude am Tatigsein. Insbesondere auf dem Weg von der Ar-
beits- hin zur Freizeitgeselischalt und auf dem Hintergrund des Trends zur Flexibillslerung der
Arbeitszeit wird auch In der Verwaltung dis Selbstbestimmung gegeniiber der Fromdbestim-
mung meht zur Geltung kommen milssan.”

In Zukunft kommt es auf elne Ergéinzung und Neugewlchtung der puritanischen Tugenden an
wie Plinktlichkeit, flelBig sein, tun, was gafordert wird, Pilichterfilllung u.d.. Diese Neucrientie-
fung fallt bereits heute absehbar zugunsten der sozialen Kompatenz aus, Sie geht weit iiber
den Rahmen traditioneller Arbeitstugenden hinaus.

Falx und Laier nennen In dlesem Zusammenhang die Fihigkalt, sich selbst zu erkennen;
Selbstvarirauen gewinnen; iiber die sigene Rolle in verschisdenen Sozialbeziehungen und die
damit verbundenen Anferderungen nachdenken; Kritik annehmen und verarbeltan; mit Konfllk-
tan fertig werden und Kompromisse suchen.?

Letztlich geht es um die persdnliche Synthese zwischen Selbstverwirklichung und Anpassung
an die sozlalen Gagebenheiten. Dies gelingt, wenn Fahigkeiten wio

1) Vigl. hisrzu Melxner, Flexibila Arbsitszelt, S, 56 fi,
2} Falx,W.G., Laier,A., Sozlale Kompetenz, Kbin 1989,
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Achtung vor dem anderen

Verstindnisbereitschatt

Vorurteilsfretheit

Vertrauenshersltschatt

Cifenhelt

Hilisbereltachaft

Verantweriungsbewuilisaln

Tolaranz

Auirichtigkelt

Sensibllitht for 2wlschanmenachliche Problemsitusationer:

getérdert, gefordert und In eln Anrelz-, Befbrderungs- und Qualifikationssystem eingebracht
werden,

1.32. Rolle und Funktionen von Flhrungskriften

Funidionen, Aufgaben und Rollenerwartungen an dle Flhrungskrafte unterliagen sinem stéin-
digen Wandel, der vor allem durch duBere Faktoren des Arbeitsfeldes und gesellschattspoliti-
schar Entwicklungen bastimmt wird.

Fihrung bedeutat heute mehr denn je Engagement fiir dle Sache und Kooperation. Das ver-
langt Elnflhlungsvermégen und Sensibllitat auch fir dle Sorgen und N&te der Mitarbeiter/in-
nen. Flihrungskriifte miissen wieder lernen, das Gespréch mit den Mitarbeltern zu fihren.

Traditionslle Aufgaben, Einstellungen und Rollenverstindnisse einer Flhrungskraft wie etwa
die Rolle als

VYordenker

Kortrollaw

Richter

Durchboxer

Alleskdnner

lokaler Revierfilrat

Gutsherr
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erfahran heuta sine Modifikation. Nicht mehr die hartan Management-Faktoren sind gefragt,
sonderm soziale Kompetenz.

1.33. Qualitikationsstrategien filr den Filhrungsnachwuchs

Ist von Filhrung die Reda, dann lassen sich dabel zwei Aspokie ausmachan:
= Fiihrung Im Sinne einer Interaktion zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
- FUhrung Im Sinne deér Leitung und Gestaltung von Systemen.

Bei dem personaten Aspekt der Personalfiihrung geht es um das zielorientierte und zweckbe-
stimmte Miteinander von Menschen. Erlolgrelches Fiihrungsverhalten setzt eln Relhe von
Qualifikationen voraus. Ein GroBteil dleser Qualifikationen ist erlernbar,

Flhrung ist somit nicht nur aine (angebarene) Kunst, sondern eine in welten Qualifikationsbe-
raichen auch erlernbare Tachnik. In der Ausbildung, aber auch In der Fortbildung wird der
Qualifikation einer Flihrungskraft, dle am Arbeitsplatz gefordert wird, insgesamt zu wenig Be-
deutung zugemessan. Haulig verbringt die kiinftige Flihrungskraft ihre Lehr- und Meisterjahre
auf der gleichen Stelle; Entsprechend der Banananstrategie (hinsetzen, nicht antasten und
von allein in Ruhe relfen lassen) wird der erprobte und qualifizierte Sachbearbeiter nicht seltan
unvorbereltet mit vBilig neuen Herausforderungen -némlich den Aulgaben einer Flhrungs-
kraft- konfrontiart, Mag auch In vislen Fillen der herausragende, hochmotivierte und umsichti-
e Sachbearbelter auf dissem Weg zu einer kompetenten Filhrungskraft heranreifen, letztlich
darf dieser Weg nicht dia Norm bleiben,

Diese Weichenstellung sollte Ubardacht warden, Falsch wiira es, wenn der Zugang zur Fih-
rung nur diber eine erfolgreiche Sachbearbeltung mbglich blelkbt. Ein Mitarbeiter, der hervorra-
gende FUhrungspotentiale aufwelst, aber in seiner Funktion als Sachbearbeiter nur durch-
schnittiiche Lalstungen zeigt, hitte nBmlich in diesem Auswabhllabyrinth kaum Chancen, selne
tatséchlichen Féhlgkeiten gewinnbringend In der Verwalung einzusetzen. Statt dessen wird er
in subaiternen Funkticnen verschlissen, und dies hiufig mit der (blen Konsequenz, dai’ er mit
sich und der Welt unzufrieden ist.

Ein anderes Extrem sollte ebenfalls bedacht worden: Wer In der Sachbearbeitung erfolgreich
ist, mufd nicht auch als Fiihrungskraft erolgreich sein, Uberdenkenswaert ist in jedem Fall dis
politische EinfiuBnahime aul Parsenalantscheidungen. Sie kann euf das lhr zustehende Maf
beschrinkt werden, wenn die Ausweh! und Entwicklung fiir Fihrungskrétte und den Fih-
rungsnachwuchs auf eine systematische Basis gestellt wird. Die Lésung lindet sich in einem
integrativen Management-Development-Konzept,

1.34. Eln imegriertes Management-Development-Konzept zur Ertwicklung der Hand-
lungskompetenz der FOhrungskriifte in der &tfentiichen Verwaltung

Dia Fihrungskréfte Auswah! und Entwicklung in der dffentlichen Verwaltung erfordert gegen-
bber der heutigen Praxls zusét2iiche Akzente und ein systematischeres Vorgehen. Damit an-
gesprochen werden vier Aktionsfelder:

1. die QuallfizistungsmaBnahmen fiir Fiihrungskriifte sind auf die spezifische Filhrungskon-
zaption und Flhrungsinstruments der Verwaitung 2u beziehen. Dlesae Konzeplion schitigt
sich in Leitbildern und Lelttinlen nleder. Elne Seminarkenzeption, die an diesen Vorausset-
2ungen vorbaischuit, ist wenlg effektlv.
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2, der spezlfische Qualifizierungsbedar flr die Flihrungskréfie einer Verwaltung wird kollek-
tiv und individuell (z.B. Uber Assessment-Canter-Verfahren) festgelagt und n elner Var-
wendungs- und Fortbildungsabfolge ausgasteuert,

3. die Auswahl besonders geeigneter Nachwuchskrifte st zu systematisieren und auf alne
gasicherte Basis zu stelien.

4. die Entwicklung und Erhaltung der Flhrungskompetenz von Flhrungskrafien ist elne
parmanenta Aufgabs. Dabei geht es um die Erhaltung vorhandener Kompetenzen (z.B.
Giegenstrategie zur Betrlebsblindheit”) sowie um die Anpassung an die geinderien Ba-
dingungen der Fiihrung (z.B. Auswirkungen der Frauenitrderung aut das Flihrungsfeld,
Anderungen der Anforderungen im hierarchischen Gefilge u.a.m.).

Héufig wird iibersehen, daB die Handiungskompeatenz elner Filhrungskraft das Resultat aus
alner Relhe von Tellkempsetenzen lst:

-~ die methodische Kompelanz

—dla Managementkompsatenz

— dig sozlals Kampetenz

— dle kommunlkative Kompatenz

—dle Fachkompetenz

- die Instrumentelle Kompelenz

- tha varwaitungspolitische Kompatenz.

Erst das Zusammenspiel und die Schnitifliche dieser Kompetanzarten machen die Hand-
lungskompetenz siner Fihrungskraft aus,

Die Emtwicklungskonzepte setzen daher eine Relhe von Vorarbaiten voraus. Ein tralning off
the job” (Seminarreihen) und ein trainlng on the job” (z.B. job rotation, Werdegangsablolge,
Karriereplanung) ist wenlg wirkungsvoll, wenn dle Seminarreihen nicht zuvor aul die Fih-
rungskonzeption und die Fibhrungsinstrumente 2ugeschnltten werden. Ansonsten stehen die
Fontbildungsinhalte mitunter auBerhalb der tatséichlichen Anforderungen i Filhrungsfeld,
Dann verwundert es nlcht, wenn die Qualilizierungsstrategien von denen, fliir dle sle vorgese-
hen sind und fir die dlese MaBnahmen eine Hille zur Selbsthiife sein sollen, nicht mit dem ge-
botenen Emst angenomman werden,

Da o3 In Wirtschaft und Verwahiung haute mehr denn | auf den Menschen und Inshesondere
auf die Fiihrungsmannschatt ankommt, wird man sich In den nichsten Jahran vermehrt den
Herausforderungen siner Qualifizlerung der Flihrungsmannachaft stellan.

Die Psrsonalfiihrung regelt somit das Verhélinls von Vorgesetzten und Mitarbeitern durch
Fithrungskonzepte und Filihrungsinstrumants, durch die Ausgestattung der Mehsach-Mittel-Sy-
steme und durch dle Realisierung optimaler Arbeitsbedingungen.

1) Bavicht Nr. 12 der Gasellschalt fir Managoment und Verwaltung, Bonn.
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Die Handlungskompetenz einer Fiihrungskraft

Management-
Kompetenz

Methodische
Kompetenz

Management-
Kompetenz

Handlungs-
kompetenz
von
Fithrungs-
kriaften

Verwaltungspol.
Kompetenz

Instrumentelle
Kompetenz

Fachiiche
Kompetenz

1.4. Gestaltungsebene Personalverwaitung

Gagensténde der Personalverwaliung sind die Im Personalfeld wahrzunehmenden allgemei-
nen Servicefunktionen, die von den beamten-farifrechtlichen Fragestellungen uber die Entioh-
nung bis hin zu organlsatorischen Fragen der administrativen Betreuung des Personals rel-
chen.

Eine erfolgreiche Personalarbeit Ist hauta ohne die moderne Informationstechnologie kaum
vorstellbar, Dabei geht s um drel Datenbesténde, die aufeinander zu beziehen sind
~ Datensitze zur Stellenbawirtschaftung (Anforderungsprofile, Bewerlungsprofite, etc)

— Datensitze zur Personalbewirtschattung (Beféhlgungsprofile, Laufbahnprofile, Verwen-
dungsprofile, Werdegangsraihan, eic)

-~ Datensétze zum Fortbildungsmanagement.
Diese Datens#ize sind fir ain strategischas Parsonalmanagement aine wichtige Grundlags.

Widersténde gagen einen dbartrisbensn Perfektionismus speisen sich auch aus der Befirch-
tung eines ,glisernen Mitarbeiters”.
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